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Einleitung

1 Einleitung

Der lhnen vorliegende Studienbrief beinhaltet zwei weitere wichtige Funktionen
der Personalwirtschaft, namlich den Personaleinsatz und die Personalentwick-
lung. Nach der Durcharbeitung dieses Studienbriefes sollten Sie in der Lage
sein, einerseits die inhaltliche Bedeutung von Personaleinsatz und Personal-
entwicklung in der Theorie zu kennen und andererseits mit Ihrem Wissen die
betriebliche Praxis kritisch zu durchleuchten und situationsgerecht zu gestalten.

Fir den Personaleinsatz wie auch fur die Personalentwicklung gilt, dass zu An-
fang aller Ausfihrungen die Definitionen gestellt sind und dass von der theore-
tischen Grundlage aus tiefer in die Materie eingestiegen wird. Diejenigen, die
sich noch weiter informieren wollen, finden in den hier angegebenen Standard-
werken genugend weiterfihrende Literaturquellen. Insgesamt wurden die Lite-
raturhinweise im Text recht sparsam gehalten, da der Studienbrief Ihnen einen
kompakten und in sich geschlossenen Einblick in die Materie geben soll.

Der Abschnitt Personaleinsatz behandelt in erster Linie die Arbeitsorganisation,
das heil3t die Beantwortung der Fragen, welche Faktoren bei einem adaquaten
Personaleinsatz zu beachten sind.

Der Abschnitt Personalentwicklung wird auf Grund seiner Gewichtung in der
betrieblichen Praxis etwas ausfihrlicher behandelt. Denn kein Unternehmen
kann erfolgreich sein ohne Mitarbeiter mit entsprechendem Wissen, Kénnen
und auch Wollen.

Personalentwicklung ist heute anspruchsvoller und wichtiger als friher, weil der
Bildungsbedarf heute wesentlich gréf3er ist als friher. Berufe, deren Aufgaben
und Anforderungen sich nur Uber einen langeren Zeitraum verandern, werden
immer seltener. Der lebenslange Lernprozess am Arbeitsplatz verlangt sowohl
von Unternehmen eine steigende Anpassungsbereitschaft und Flexibilitat in der
Personalentwicklung als auch von den Mitarbeitern die Bereitschaft, sich stan-
dig weiter zu bilden und fir neue Formen der Weiterbildung, beispielswese di-
gitales Lernen, offen zu sein.

Der letzte Teil dieses Studienbriefes widmet sich der Personalfreisetzung. |hr
Ziel ist es, aufgrund wegfallender Stellenaufgaben die personelle Uberdeckung
quantitativ, qualitativ, zeitgerecht und am richtigen Ort zu korrigieren. Personal-
freisetzung bedeutet somit nicht zwangslaufig die Beendigung bestehender Ar-
beitsverhaltnisse, sondern z. B. auch Versetzungen oder Arbeitszeitverkirzun-
gen.

© afw Wirtschaftsakademie Bad Harzburg GmbH | QM 2126 Rev 1.0 5
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2 Der Personaleinsatz

Die zur Verfigung stehenden Arbeitsleistungen der Mitarbeiter sind auf die be-
trieblichen Aufgaben zu verteilen.

Um die Verteilungsaufgaben leisten zu kdnnen, sind die Mitarbeiterleistungen
differenziert zu betrachten, und zwar nach der zur Verfigung stehenden Quan-
titdt und Qualitat sowie nach ortlichen und zeitlichen Gesichtspunkten. Damit
werden Voraussetzungen geschaffen, um die Aufgaben quantitatsgerecht, qua-
litatsgerecht sowie orts- und termingerecht zu erfullen.

Neben den damit angesprochenen Sachzielen der Unternehmung sind die an-
gestrebten Formziele zu berlcksichtigen. Die Lebensfahigkeit der Unterneh-
mung als wichtigstes Formziel wird nur erreicht, wenn der Personaleinsatz op-
timal erfolgt.

Sie werden somit erkennen, dass die personalwirtschaftliche Funktion ,Perso-
naleinsatz” die optimale Zuordnung der im Betrieb tatigen Menschen zu den im
Betrieb zu leistenden Aufgaben umfasst.

1. In einem ersten Schritt werden Sie mit dem Begriffspaar dispositive (anord-
nende) Tétigkeit und ausfiihrende Tétigkeit sowie mit Hinweisen zum Dele-
gationsprinzip bekannt gemacht und auf mégliche Missverstandnisse in der
Anwendung hingewiesen. Die Faktoren der Leistungsfahigkeit schlief3en
sich in den Ausfihrungen an. Auf Stress und Auswirkungen von Stress wird
besonders eingegangen.

2. Die Einfiihrung neuer Mitarbeiter erfolgt sicher in vielen Fallen ,,en passant*
(im VorUbergehen). Dass damit aber wichtige Mdglichkeiten der Motivation
und Integration verloren gehen, wird Ihnen deutlich vor Augen gefiihrt. Als
Personalreferent/-in ist es wichtig, die erforderlichen Schritte zu kennen und
dafur einzutreten. Die mehr technische Seite der Einarbeitung wird nicht
vergessen.

3. Ein erstes Element der Arbeitsorganisation ist die so genannte ,organisati-
onale Position®. Sie lernen, zwischen Aufgabenspezialisierung und Genera-
lisierung der Aufgaben zu unterscheiden. Die Zielvorstellungen der Einsatz-
formen Job Rotation, Job Enlargement, Job Enrichment und der teil-
autonomen Arbeitsgruppe lernen Sie kennen und nach ihren Zielvorstellun-
gen einordnen. Dadurch kénnen Sie den auf diesem Gebiet aktuellen per-
sonalwirtschaftlichen Diskussionen folgen und ggf. zu Lésungen beitragen.

4. Die Gestaltung des Arbeitsplatzes ist ein Thema, das an Aktualitat nie ver-
lieren kann. Ein optimaler Arbeitsplatz ist fiir den arbeitenden Menschen und
seine Gesunderhaltung genauso wichtig wie flr den Betrieb, der optimale
Leistungen an den standig zu modernisierenden Arbeitsplatzen erwartet.
Sachgerechte Anregungen des Personalreferenten wirken sich somit in bei-
den Richtungen positiv aus.

Die Auswahl, Vorbereitung und Einarbeitung von Mitarbeitern bei Aus-
landsentsendungen obliegt ebenfalls der Personalabteilung. Besonders
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Der Personaleinsatz

wichtig sind dabei die Klarung der organisatorischen Fragen, die Betreu-
ungsaufgaben vor Ort und die Beachtung der rechtlichen Rahmenbedingun-
gen.

5. Die Betriebssicherheit spielt in allen Betrieben eine hervorragende Rolle.
Sie lernen die begriffichen Abgrenzungen, die rechtlichen Grundlagen und
die fur die Arbeitssicherheit zustandigen Organisationen kennen. Fir lhre
Aufgabe gelten ahnliche Gedanken, wie zur Arbeitsplatzgestaltung ausge-
fuhrt.

6. Die Flexibilisierung der Arbeitszeit ist fur die Unternehmen zur Notwendig-
keit geworden, um wettbewerbsfahig zu sein, also dem Markt und den Kun-
den bestmdglich gerecht zu werden. Arbeitszeitflexibilisierung bedeutet fle-
xible Anpassung der Unternehmen an die Auftragslage, aber auch die
Berucksichtigung der personlichen Arbeitszeitbedirfnisse und damit ver-
bunden eine Erhéhung der Motivation der Mitarbeiter. Dem Unternehmen
stehen dazu verschiedene flexible Arbeitszeit-Modelle zur Verfligung, die je
nach unternehmensspezifischen Erfordernissen zum Einsatz kommen. Al-
lerdings ist jede Arbeitszeitflexibilisierung an konkrete rechtliche Rahmen-
bedingungen geknupft, die zu beachten sind.

2.1 Produktionsfaktor Arbeit und die Faktoren der
Leistungsfahigkeit

ERICH GUTENBERG hat in den 50er Jahren eine Brlcke zwischen betriebswirt-
schaftlichen und volkswirtschaftlichen Denkweisen geschlagen. In seiner Lehre
von Produktion legte er die volkswirtschaftliche Theorie der Produktionsfaktoren
Arbeit, Boden und Kapital neu fir die Betriebswirtschaftslehre aus. Den Produk-
tionsfaktor Arbeit schllsselte er in einen dispositiven und einen ausfihrenden
Teil auf, den dispositiven Teil wiederum in Betriebsfihrung, Planung, Organisa-
tion und Kontrolle.

Diese Gedankengange stellen heute gewissermallen betriebswirtschaftliche
Standards dar. An dieser Stelle soll aber deutlich auf ein mdgliches Missver-
stéandnis hingewiesen werden. Die Aufteilung der Arbeit in dispositive Arbeit und
ausfiihrende Arbeit bedeutet nicht, dass ein Teil der im Betrieb tatigen Men-
schen dispositive Arbeiten, der andere Teil ausfiihrende Arbeiten leistet. Viel-
mehr ist davon auszugehen, dass sich auf jeder Hierarchiestufe dispositive und
ausfuhrende Téatigkeiten finden, vielleicht mit Ausnahme der obersten und der
untersten Hierarchiestufe. Die Leitungsperson auf der obersten Stufe leistet
moglicherweise nur dispositive Arbeit, wahrend der Mitarbeiter auf der unters-
ten Stufe nur ausfuhrende Arbeit leistet. Ansonsten gilt der Grundsatz, dass der
Anteil an dispositiver Tatigkeit von oben nach unten mit jeder Hierarchiestufe
abnimmt, wahrend der Anteil an ausfiihrender Tatigkeit von oben nach unten
mit jeder Hierarchiestufe zunimmt.

Diese Gedankengange sind lhnen bestimmt gelaufig, zumal ja auch Begriffe
wie ,Flhrungsebenen® oder ,Middle-Management* signalisieren, dass disposi-
tive Tatigkeiten nicht auf das Leitungsgremium beschrankt sind.

Da Kenntnisse Uber die Theorie von GUTENBERG (vgl. GUTENBERG, 1953) zu den
Standards gehdren, werden sie lhnen nachfolgend vermittelt.

© afw Wirtschaftsakademie Bad Harzburg GmbH | QM 2126 Rev 1.0 7
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Danach gehen wir in einem weiteren Abschnitt auf das Thema der Delegation
von Verantwortung ein. Unternehmen, die sich fir eine echte Ubertragung von
Arbeitsaufgaben nach dem Delegationsprinzip entscheiden, haben die Unter-
scheidung von GUTENBERG weitgehend aufgehoben.

Die weiter unten folgenden Ausflhrungen zu den Faktoren der Leistungsfahig-
keit menschlicher Arbeit beruhen ebenfalls teilweise auf Grundlagen, die sich
bei ERICH GUTENBERG finden.

2.1.1 Dispositive Arbeit und ausfiihrende Arbeit

a) Die dispositive Arbeit kombiniert die betrieblichen Produktionsfaktoren.
Sie ist Grundlage des Erfolges einer Unternehmung. Die wichtigen Funktio-
nen des dispositiven Faktors sind:

= die Betriebsfiihrung als originarer Bestandteil, d. h. die autonome
Entscheidungsgewalt, die sich aus dem der marktwirtschaftlichen Ord-
nung zu Grunde liegenden Privateigentum der Produktionsmittel ablei-
tet,

= die derivativen Bestandteile der Betriebsflihrung, namlich Planung,
Organisation und Kontrolle, deren Entscheidungskompetenz durch
Weisungen der Betriebsflihrung mehr oder weniger begrenzt ist.

Die Aufgaben des dispositiven Faktors kénnen folgendermallen zusam-
mengefasst werden:

Ziele setzen
planen
entscheiden

realisieren

o 0D~

kontrollieren

Diese Funktionen der Betriebsfihrung werden nicht in einer zwingenden
zeitlichen Reihenfolge realisiert, sondern zwischen ihnen bestehen Interde-
pendenzen und Rickkopplungen. Stellt sich beispielsweise bei der Planung
heraus, dass ein vorgegebenes Teilziel nicht erreichbar ist, so muss das
Ziel gegebenenfalls korrigiert werden. Wichtige Voraussetzung fur die Aus-
Ubung der Teilfunktionen des dispositiven Faktors ist der Austausch von In-
formationen, d. h. die Kommunikation.

b) Die ausfiihrende Arbeit bezieht sich auf den Vollzug der Anweisungen des
dispositiven Faktors. Bei der dispositiven Arbeit Gberwiegen eindeutig die
geistigen Fahigkeiten. Bei der ausfiihrenden Tatigkeit muss dies nicht un-
bedingt sein. Je nach Hierarchie und Branche kdnnen kdrperliche Fahigkei-
ten mehr und mehr in den Vordergrund treten.

2.1.2 Arbeitsaufgaben bei Verantwortungsdelegation

Bei Beachtung des Delegationsprinzips wird die obige Zweiteilung weitgehend
aufgegeben. In der Praxis gilt sie insoweit, als auf der untersten Stufe einer
Organisationshierarchie oft nur noch ausfiihrende Leistungen erbracht werden.

8 © afw Wirtschaftsakademie Bad Harzburg GmbH | QM 2126 Rev 1.0



Der Personaleinsatz

Bei der Verantwortungsdelegation gilt grundlegend:

* Die betrieblichen Aufgaben werden nicht lediglich von wenigen Personen
(Geschaftsleitung, Bereichsleitern ...) getroffen, sondern jeweils von den
Mitarbeitern auf den Ebenen, zu denen sie ihrem Wesen nach gehdren.

* Die Mitarbeiter (oder Teams, wie Projektgruppen etc.) werden nicht durch
einzelne Auftrage ,von oben® geflihrt. Sie haben vielmehr einen bestimmten
Aufgabenbereich, in dem sie selbstandig handeln und entscheiden.

* Die Verantwortung ist nicht mehr ,oben“ in der Organisation konzentriert,
sondern wird mit der Zielsetzung, der Aufgabe und der dazugehérigen Kom-
petenzen auf die Ebene Ubertragen, die sich damit zu beschéftigen hat.

* Unternehmen werden nicht mehr ,von oben nach unten” in der Weise auf-
gebaut, dass die vorgesetzte Instanz unter dem Druck der Arbeitsbelastung
nur das abgibt, was ihr zu viel wird, sondern von ,unten nach oben*, indem
die vorgesetzte Instanz der untergeordneten Instanz nach dem Prinzip der
Subsidiaritdt nur diejenigen Entscheidungen abnimmt, die die untere In-
stanz bei bestem Willen nicht mehr allein zu fallen vermag.

» Jeder Vorgesetzte flhrt lediglich die ihm unmittelbar unterstellte Ebene, also
die nachste Stufe der Hierarchie, nicht samtliche Mitarbeiter auf den seinem
Bereich nachgeordneten Ebenen.

* Es ergeben sich zwei Arten von Verantwortung. Der Mitarbeiter tragt die
Handlungsverantwortung, der Vorgesetzte die Fuhrungsverantwortung fur
Organisation, Stellenbesetzung, Information, Zielvorgabe, Kontrolle der Zie-
lerreichung, Beurteilung sowie Flihrungskrafte- und Mitarbeiterentwicklung.

Im Einzelnen verweisen wir hierzu auf den Lehrbrief ,Personalfiihrung Il —
Handlungs- und Fihrungsverantwortung®.

Wenn wir die genannten Flhrungsaufgaben 1 bis 5 des dispositiven Faktors
nach GUTENBERG vergleichen, stellen wir fest, dass nur die Aufgaben ,Ziele set-
zen“ (Punkt 1) sowie ,kontrollieren” (Punkt 5) echte Fihrungsaufgaben im Sinne
der Personalflihrung sind.

Entscheiden und realisieren (Punkte 3 und 4) gehéren zu den Mitarbeiterpflich-
ten im Rahmen der Handlungsverantwortung. Sie sind typische Fachaufgaben.

Auch die Planung (Punkt 2) gehort zu den fachlichen Aufgaben. Das wird deut-
lich, wenn man die vier Planungsphasen — Ausgangsanalyse, Planausarbei-
tung, Plandurchfiihrung, Plankontrolle — zugrunde legt. Vorgesetzte steuern die
Planung durch die am Anfang des Planungsprozesses stehende Zielsetzung
und Richtliniengebung sowie durch die weiteren FUhrungsaufgaben, die ab-
schliellend im folgenden Kreislaufschema genannt werden:

© afw Wirtschaftsakademie Bad Harzburg GmbH | QM 2126 Rev 1.0 9
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Kreislauf der Fihrungsaufgaben

Fuhrungskrafte- | * Organisation
und Mitarbeiter- | * Koordination
entwicklung » Kompetenzen

Stellenbesetzung
(Auswahl,
Einsatz, Entwick-

lung)

Beurteilung

Kommunikation
Kooperation

« Ablauf- und Integritat (3]
i Recht Information
kontrolle

* Zielabgleich von
Leistung und
Verhalten

(6]

* Richtlinien der | Einzelziele
Unternehmens- | - auf der Grundlage
leitung der Stellenziele o

* Anweisungen

(5

Abbildung 1: Kreislauf der Fihrungsaufgaben

2.1.3 Faktoren der Leistungsfahigkeit

Die Arbeitsleistung ist von der physischen und psychischen Leistungsfahigkeit,
von Einflissen des Umsystems sowie von der eigenen Leistungsbereitschaft
abhangig.

Die Leistungsfahigkeit istim Einzelnen abhangig von personlichen Faktoren
wie

» korperlicher und geistiger Konstitution und Begabung,

* Fachausbildung,

* Lebensalter,

sowie von Einflissen, die unter dem Begriff ,,Umsystem* zusammengefasst
werden. Dazu zahlen insbesondere die

* technischen Bedingungen,

* organisationalen Bedingungen,

* sozialen Bedingungen,

10 © afw Wirtschaftsakademie Bad Harzburg GmbH | QM 2126 Rev 1.0



Der Personaleinsatz

* rechtlichen Bedingungen.

Die Leistungsfahigkeit unterliegt zudem noch Schwankungen, die durch die na-
tiirliche Leistungskurve im Tagesablauf bedingt ist. Jeder Mensch hat sein
personliches Leistungsprofil. Hierzu gehért auch ein individueller Arbeits- und
Lebensrhythmus. Zu bestimmten Tageszeiten ist die Leistungsbereitschaft und
-fahigkeit groRRer oder kleiner. So spricht man beispielsweise vom Morgenmuffel
oder vom Nachtmenschen. Im Durchschnitt ergibt sich nachstehender Tages-
rhythmus im Hinblick auf die Leistungsfahigkeit eines Menschen.

Leistungsfahigkeit in %
110
100

90—
80—
70—
60—
50—
40—
30—
20—
10—

0_

1. 1.1 1.1 1T 1T 1 1T 711
7 8 9 101112 13 14 15 16 17 18 Zeit

Abbildung 2: Tagesrhythmus der Leistungsfahigkeit des Menschen (in Anlehnung an
NicoLAl, 2006)

Die Leistungsfahigkeit fallt wie in Abbildung 2 dargestellt im Tagesverlauf steil
ab und erreicht einen Tiefpunkt zwischen 12.30 Uhr und 13.30 Uhr. Dieser Tief-
punkt wird durch eine Uppige Mahlzeit und/oder Alkohol noch verstarkt, er tritt
aber auch ein, wenn nur eine leichte Mahlzeit, z. B. Salat, eingenommen wird.

Ihren zweiten Hohepunkt erreicht die Leistungsfahigkeit zwischen 14.00 Uhr
und 15.30 Uhr. Er ist aber deutlich niedriger als am Vormittag und entspricht
etwa der Leistungsfahigkeit um 11.30 Uhr bzw. 12.00 Uhr. Fir die Praxis be-
deutet das, dass der Leistungshohepunkt am Vormittag liegt. Zu dieser Zeit sind
wir am leistungsstarksten und aktivsten.

Dieses Niveau wird wahrend des weiteren Tagesablaufes nicht wieder erreicht
— es sei denn mit wesentlich mehr Energieaufwand. Das bedeutet dann auch,
dass zu dieser Zeit Aufgaben erledigt werden sollten, die sehr viel Konzentra-
tion erfordern.

© afw Wirtschaftsakademie Bad Harzburg GmbH | QM 2126 Rev 1.0 11



Studienbrief Personaleinsatz, -entwicklung, -freisetzung

Nach der ,Mittagspause” tritt das berihmte Leistungstief ein, auch dann, wenn
Sie auf ein opulentes Mahl verzichten.

Jeder ist diesen Schwankungen in der Leistungsfahigkeit mehr oder weniger
stark ausgesetzt. Das hangt zum einen von der ,Tagesverfassung“ ab und zum
zweiten von dem Aspekt, den die Wissenschaft ,Frihrhythmiker (Morgenmen-
schen) bzw. ,Spatrhythmiker (Abendmenschen, Nachteulen) nennt.

Erstere kdnnen besonders gut am (friihen) Morgen arbeiten, sind aber dafiir am
Nachmittag bzw. frihen Abend eher mide und abgespannt. Die zweite Gruppe
kommt erst am spaten Vormittag so richtig in ,Schwung®, kann daflir aber bis in
den ,spaten“ Abend hinein arbeiten. Fir ,unseren® Kurvenverlauf heif’t das,
dass sich dieser entsprechend nach links oder rechts verschieben kann.

Beeinflussen kdnnen Sie den Kurvenverlauf (bis zu bestimmten Grenzen) auch
durch selbstmotivierende Aufgaben. Denn sonst ware es zum Beispiel nicht
moglich, noch abends Fortbildungskurse zu besuchen. Das aber (auch) nur
deshalb, weil es eben Spal® macht. Ebenso kdnnen Sie das Mittagstief durch
entsprechend gestaltete Aufgaben flr sich positiv beeinflussen. Nutzen Sie
diese Phase beispielsweise fur soziale Kontakte (Arbeitsessen, kurze Bespre-
chungen usw.) oder fir Routinearbeiten, die Sie motivieren.

Negativ bewerteter Stress ist ein weiterer Einflussfaktor der Leistungsfahigkeit,
wobei Stress als Reiz verstanden wird, indem bestimmte ausldsende Bedingun-
gen eine Spannungsreaktion bewirken. Es lassen sich folgende Stressgruppen
unterscheiden:

* auf der Ebene der Organisation:

Uberforderung/Unterforderung, Arbeitsunsicherheit, Konflikt mit der Organi-
sation, Informationsiberflutung, Konformitatsdruck, Fihrungsmangel, Intri-
gen

¢ auf der Ebene des Individuums:

mangelnder Bezug zur Arbeit, unerflllte Ambitionen, Konflikte zwischen
Karriere und Familie, Furcht vor Konkurrenz usw.

e auf der Ebene der Umwelt:

dkonomische Faktoren, Uberfillung in Raumen, Larm, Hektik, Luftver-
schmutzung, Abgase usw.

Die Leistungsbereitschaft ist der Wille, seine physische und psychische Leis-
tungsfahigkeit voll einzusetzen (Motivation).

Instrumente zur Steigerung der Leistungsbereitschaft sind einerseits mo-
netare Anreize wie Bonus- und Malussysteme, die neben einem fixierten Tell
der Entlohnung auch einen variablen Teil enthalten, andererseits auch nichtmo-
netare Anreize wie Arbeitsklima, der erlebte FUhrungsstil und die Bedeutung
der Ubertragenen Aufgabe. Im Studienbrief ,Personalftiihrung Il — Motivation
und Leistungsentwicklung“ wird dieses Thema weiter vertieft.
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2.2 Personaleinfuhrung und Einarbeitung

Bei der Personaleinfiihrung handelt es sich um die Integration neuer Mitarbeiter
in den Betrieb, wahrend die Einarbeitung von Arbeitskraften mehr unter arbeits-
technischen Gesichtspunkten zu sehen ist. Gerade der Personaleinflihrung und
Einarbeitung kommen grof’e Bedeutung zu, die in der Vergangenheit, aber
auch noch heutzutage in der Praxis vernachlassigt wurde und wird. Die ersten
Wochen und Monate eines neuen Mitarbeiters im Betrieb sind deshalb so wich-
tig, weil sich schon in dieser Phase zeigt, wie wichtig die Unternehmung ihre
Mitarbeiter nimmt. Wenn schon neue Mitarbeiter in der Unternehmung kaum
Beachtung finden, wie behandelt dann erst die Unternehmung die langjahrigen
Mitarbeiter? Diese oder ahnliche Fragen wurde sich ein neuer Mitarbeiter stel-
len.

Eine in sich abgerundete Einfuhrung und Einarbeitung kann bei dem neuen Mit-
arbeiter viel Unsicherheit abbauen und ihn von Anfang an zu einem loyalen und
leistungsbereiten Mitglied der Unternehmung machen.

Sicher wird der Umfang der Einfuhrung einerseits durch die GroRe und Struktur
des Unternehmens und andererseits durch die vorgesehene Aufgabenstellung
des neuen Mitarbeiters bestimmt. Eine standardisierte Einfihrungsform gibt es
somit nicht, allerdings gibt es durchaus Eckpunkte, die eine Unternehmung bei
einer Einfuhrung beachten sollte:

¢ Eine kleine Aufmerksamkeit, die der Mitarbeiter nicht erwartet, sollte am ers-
ten Tag bereitstehen, beispielsweise ein schdner Blumenstraul}.

* Informationen Uber die Unternehmung, den Unternehmensbereich oder d_i_e
Abteilung sollten in Form von Geschéaftsberichten, Videos, Blichern o. A.
bereit liegen.

* Detaillierte Informationen Uber Ziele, Aufgaben, Kompetenzen und Verant-
wortung, Arbeitsablauf usw. sollten dem Mitarbeiter am ersten Tag sofort
gegeben werden.

* Vorstellung der engsten Mitarbeiter:

Eine positive Wirkung wird erzielt, wenn beispielsweise ein gemeinsames
Frihstick, Mittagessen oder Kaffeetrinken in der Abteilung organisiert ist.
Durch diese MalRnahme gelingt ein ungezwungenes Kennenlernen.

* Ein Durchlaufplan kann vorgesehen werden, der dem neuen Mitarbeiter die
Maoglichkeit gibt, die unterschiedlichen Bereiche der Unternehmung kennen
zu lernen.

Nach ca. 4 - 6 Wochen soll der Mitarbeiter einen eigenen Durchlaufplan
erarbeiten, in dem er selbst festlegen kann, welche Bereiche er besonders
intensiv kennen lernen moéchte. Diese Vorgehensweise hat den Vorteil, dass
der Mitarbeiter sich bereits in den ersten Wochen Gedanken Uber die Ver-
netztheit seines Aufgabengebietes macht.

* Einflhrungen in Form von Vortragen oder Kursen tber die betrieblichen Ein-
richtungen, Uber Arbeitssicherheit und Unfallverhitung kénnen das Bild ab-
runden.
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Eine gute Einrichtung stellt auch die Einflihrung von so genannten Patenschaf-
ten dar. Dem neuen Mitarbeiter wird ein Pate zur Seite gestellt, der fur die In-
tegration des Mitarbeiters im Unternehmen verantwortlich ist. Der Pate ist An-
sprechpartner bei Problemen und weist den neuen Mitarbeiter in die
,Besonderheiten“ des Unternehmens ein.

Im Gegensatz zur Personaleinflihrung ist die Personaleinarbeitung rein ar-
beitsplatzbezogen. Hier bekommt der neue Mitarbeiter die Fahigkeiten vermit-
telt, die er fur die unmittelbare Aufgabenerflllung bendtigt. Zusatzlich werden
die Zusammenhange seiner Tatigkeit im Arbeitsablauf erlautert.

Bei Mentoren-Programmen Ubernimmt der Mentor eine beratende Funktion
und steht hierarchisch meistens uber dem neuen Mitarbeiter.

Die Dauer der Einarbeitung richtet sich nach der Art der Tatigkeit und nach den
Vorkenntnissen. Gemaf § 1 Kilndigungsschutzgesetz ist eine Probezeit von
6 Monaten vorgesehen, in der sich der Betrieb von dem Mitarbeiter, der den
Anforderungen nicht genugt, ohne Schwierigkeiten trennen kann. Das gleiche
Recht besitzt naturlich auch der Arbeitnehmer.

Die Einfihrung neuer Mitarbeiter ist dann erfolgreich, wenn diese am Ende des

EinfGhrungsprogramms

* Ziele, Aufgaben und Befugnisse genau kennen,

* Wissens- und Fahigkeitsdefizite ausgeglichen haben,

* Loyalitdt und eine enge Bindung an das Unternehmen entwickelt haben und
mit der Unternehmenskultur vertraut sind.

Nach Ablauf der Probezeit sollte eine Leistungsbeurteilung erfolgen, die das
gewonnene Bild Uber Leistungsbereitschaft und Leistungsfahigkeit des neuen
Mitarbeiters dokumentieren soll. Die Entscheidung, ob der neue Mitarbeiter in
ein festes Einstellungsverhaltnis Gbernommen wird, ist zu diesem Zeitpunkt in
der Regel schon gefallen.

Eine Checkliste fir die Einarbeitung des neuen Mitarbeiters kdnnte folgende
Punkte enthalten:

Vorbereitende Tatigkeiten

e Unterstutzung Wohnungssuche

* Arbeitszeiten

* informieren Uber neue Kollegen, Eintrittstermin, Arbeitsaufgaben

» Stellenbeschreibung tberprifen, evtl. aktualisieren (z. B. ist Stellvertretung
oft neu zu regeln)

* Einarbeitungsplan erstellen
* Vorbereitung von Einarbeitungsaufgaben

* Arbeitsplatz vorbereiten, Ausstattung prifen (Schreibtisch, Materialien, PC,
Telefon, Namensschild)

* Informationsmaterial erstellen (Unternehmen, Produkte, Sozialleistungen)
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Schulungsplane
Externe Kontakte (Kunden, Zulieferer)

Terminvereinbarungen fir Vorstellung (Unternehmensflihrung, Flhrungs-
krafte, Kollegen, Betriebsrat)

Besprechungstermine in nachster Zeit

Mitwirkung in Teams (Projekte, Fachstabe, Spezialteams)

Aufgaben

Empfang und BegruRung
Vorstellung Kollegen

Allgemeine Information tUber Unternehmen (Historie, Entwicklungsphasen,
Produkte, Unternehmens- und Fihrungsphilosophie, Unternehmensziele,
Wettbewerbsposition)

Aufgabengebiete einschl. Stelleninhaber in der Abteilung

Information Uber das kunftige Aufgabengebiet (Ziele, Aufgaben, Kompeten-
zen und die damit verbundene Handlungsverantwortung, Informations-
rechte und -pflichten, Beratungspflichten gegeniber Kollegen und der Fih-
rungskraft)

Pflicht-Termine (regelmafige Meetings, Teambesprechungen und Arbeits-
kreise im Unternehmen)

Allgemeine Informationen

= Arbeitszeiten, Gleitzeit, Zeiterfassung, Pausenregelung

= Urlaubsregelung

= Tarifvertrage, Betriebsvereinbarungen

= Unternehmensrichtlinien (Betriebsanweisungen)

= Gehaltszahlungen, Sozialleistungen, Fuhrpark

= Verhalten bei Krankheit, Arztbesuch

= Dienstfahrten, Abrechnungen

= Parkplatze, Kantine, Materialbestellungen, Hausdruckerei
= interne Weiterbildung, Zeitschriften verteilen

= interne Informationswege (Aushange, Zeitung, Rundschreiben)
= Sicherheitsvorschriften, Fluchtwege

=  Arbeitnehmervertretung

= Einarbeitungsplan, betriebliche Formulare

= Aktenordnung, Schllsselplan

= Betriebsspezifische Umgangsformen (Geburtstage, Kaffee, Essen,
Rauchen, Verhalten am Telefon)

= Rundgang im Betrieb

= Informationen Uber die Stadt (Freizeit, Kultur)
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= Termine fur Einarbeitungsgesprache

2.3 Die Arbeitsorganisation

Die Arbeitsorganisation erstreckt sich auf die Gestaltung der Arbeitsbedingun-
gen im weitesten Sinne. Die folgende Abbildung gibt einen Uberblick (iber die
einzelnen Elemente, die auf den nachsten Seiten besprochen werden sollen.
Es handelt sich dabei um

» die Frage nach der Gestaltung der organisatorischen Position; hier werden
die Formen der Aufgabenspezialisierung und Generalisierung diskutiert.

* Beider Frage nach der Gestaltung des Arbeitsplatzes werden die zweidi-
mensionalen Ziele einer optimalen Arbeitsplatzgestaltung vorgestellt sowie
die wichtigsten Formen der Gestaltung besprochen.

» Als dritter Aspekt der Arbeitsorganisation wird die Arbeitssicherheit abge-
handelt, der im Arbeitsleben hohe Bedeutung zukommt.

Die Arbeitsorganisation

Gestaltung der Gestaltung des Arbeitssicherheit
organisationalen Arbeitsplatzes
Position
Aufgabenspe- . Begriffs-
zialisierung Ziele der Gestaltung definition
o Rechtliche
—— Generalisierung —— Gestaltungsformen ™ Grundlagen

Organisation
—— der Arbeits-
sicherheit

— Job Rotation

— Job Enlargement

—Job Enrichment

Teilautonome
Arbeitsgruppen

Abbildung 3: Die Elemente der Arbeitsorganisation
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2.3.1 Gestaltung der organisationalen Position

In allen Organisationsformen besitzt der Grundsatz der effizienten Allokation
(Zuweisung) der Ressourcen elementare Bedeutung. Zur optimalen Gestaltung
tragt eine sinnvolle Arbeitsteilung bei. Dies gilt nicht nur in so komplizierten Or-
ganisationsformen wie Unternehmungen, sondern auch in relativ einfachen, wie
beispielsweise in der Ehe. Arbeitsteilung nach dem Grundsatz der oben ge-
nannten effizienten Allokation der Ressourcen bedeutet hier:

Er kann besser bugeln, also bugelt er die Wasche; sie kocht besser, also
bereitet sie die Mahlzeiten zu.

Genau nach dem gleichen Prinzip der Arbeitsteilung funktioniert auch eine Fuf3-
ballmannschaft. Es gibt einen Torhlter, eine Abwehrreihe, ein Mittelfeld, eine
Sturmreihe, und es gibt einen Trainer, der die ,dispositive” Arbeit leistet.

Noch komplexer wird die Form der Arbeitsteilung in einer Unternehmung. Auch
hier gilt der Grundsatz:

Bei der Arbeitsteilung handelt es sich um die Verteilung eines Aufgaben-
komplexes nach Art und Menge auf die verschiedenen Aufgabentrager.

Eine Mengenteilung liegt vor, wenn jedem einzelnen Aufgabentrager die Erfll-
lung aller Teilaufgaben des Arbeitsablaufes Gbertragen wird.

Die Organisation sieht beispielsweise vor, dass der groRe Arbeitsanfall ,Auf-
tragsbearbeitung“ auf 20 Mitarbeiter aufgeteilt wird, wobei jeder Mitarbeiter alle
Teilaufgaben dieses Arbeitsablaufes fur seinen Kundenkreis, z. B. durch Ver-
kaufsgebiete abgegrenzt, erledigt. Noch einfacher ist der organisatorische
Sachverhalt am Beispiel der Schalterdienste einer Bank zu verstehen. Eine
Bank hat z. B. funf Schalterdienste eingerichtet; jeder Schalterdienst hat alle
typischen Schalterdienstaufgaben zu erflllen.

Eine Teilung nach Art der Aufgabe liegt vor, wenn Teilaufgaben unterschied-
licher Art auf spezialisierte Aufgabentrager tbertragen werden. Die zweite Form
der Aufgabenteilung wird auch als Spezialisierung bezeichnet.

Aufgabenspezialisierung

Die Aufgabenspezialisierung geht vom Prinzip der Arbeitsvereinfachung aus
und soll zu einer Erhéhung der Produktivitat und der Wirtschaftlichkeit beitra-
gen. Aufgaben bzw. Tatigkeiten, mit denen Positionsinhaber auf verschiedenen
hierarchischen Ebenen erfasst sind, kbnnen nach zwei Kriterien unterschieden
werden:

1. Nach der Menge der Einzelvorrichtungen, die in der Position zusammenge-
fasst sind. Man spricht hier auch von horizontaler Aufgabenspezialisie-
rung.

2. Nach dem Ausmal} von Planung, Organisation und Kontrolle der eigenen
Aufgabe. Man spricht hier von vertikaler Aufgabenspezialisierung.

In der Vergangenheit, auf Abam SmITH und F. W. TAYLOR (vgl. ZELL, 2019) beru-
hend, war eine eindeutige Tendenz zur Spezialisierung zu erkennen. Dies galt
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vor allem fur die Arbeitsebene, d. h. fur die hierarchische Ebene, in der aus-
schliellich bzw. fast ausschlieBlich ausfiihrende Arbeit geleistet wird. Einen
Extrempunkt stellt die FlieRbandfertigung dar, bei der immer wieder dieselbe
Verrichtung auszufuhren ist (horizontale Spezialisierung) und bei der keinerlei
Planungs-, Organisations- und Kontrollarbeiten fiir den hier tatigen Arbeiter an-
fallen. Die Aufgabenspezialisierung hat erhebliche Vor-, aber auch nicht uner-
hebliche Nachteile, die im Folgenden zusammengefasst sind:

* Durch das haufige Wiederholen der Arbeitselemente wird der Grad der
Ubung und Gewdhnung gesteigert, so dass bei kdrperlicher Arbeit sich ein
geradezu gewohnheitsmaRiger Bewegungsablauf ergibt.

* Der Arbeitnehmer braucht sich gedanklich nicht auf haufig wechselnde Ar-
beitsvorrichtungen einzustellen.

* Bei spezialisierten Stellen lassen sich Arbeitsplatz und Arbeitsmittel leichter
auf den standardisierten Arbeitsvorgang abstellen, wodurch der korperliche
Krafteeinsatz verringert werden kann.

* Anlern- und Einarbeitungsvorgange werden verkurzt.

* Die Stellenspezialisierung fuhrt haufig zu Qualitatsverbesserungen.

Diesen insbesondere Produktivitat férdernden Vorteilen stehen folgende Nach-
teile gegeniber:

» Beider Spezialisierung treten haufig einseitige korperliche Belastungen auf,
die zu starkeren Ermidungserscheinungen fihren, so dass der Bedarf an
Erholung wachst oder gesundheitliche Schaden auftreten. Bei entspre-
chend wechselnder Belastung ware dagegen eine Erholung der bean-
spruchten Organe mdglich.

* Die Anpassungs- und Umstellungsfahigkeiten werden geringer, da durch
Spezialisierung das realisierte Fahigkeitspotenzial eingeengt wird. Insbe-
sondere die Trennung von Arbeitsvorbereitung und Ausflihrung lassen bei
dem in der Arbeitsausfiihrung tatigen Mitarbeiter die geistigen Fahigkeiten
verkimmern. Gerade die berufliche Mobilitdt des alteren Arbeithnehmers
wird hierdurch unvertretbar eingeschrankt.

* Die starke Aufteilung des Arbeitsablaufes in sich dauernd wiederholende
Arbeitselemente kann zur Monotonie fuhren. Dabei geht der Sinnzusam-
menhang durch den standigen Abbruch unvollendeter Handlungen verloren.
Durch den Verlust des Blickes fur die Einordnung der eigenen Tatigkeit kann
es zu Gefuhlen der Entfremdung kommen, bei der sich der Arbeitnehmer
nicht mehr mit seiner Arbeit identifiziert.

Diese negativen Begleiterscheinungen kénnen sich in Arbeitsunzufriedenheit,
Absentismus, Fluktuation, Fehlleistungen, niedrigerer Qualitat des Ar-
beitsergebnisses und Ausschussproduktion ausdriicken.

In den vergangenen Jahrzehnten wurden aus diesem Grund Ansétze zur Uber-
windung der extremen horizontalen und vertikalen Spezialisierung entwickelt.
Diese Aspekte, auch als Generalisierung bezeichnet, sollen im Folgenden vor-
gestellt werden:
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Generalisierung

Als moderne Methoden der generalisierenden Arbeitsgestaltung gelten:

Job Rotation (Arbeitsplatzwechsel)

Job Enlargement (Aufgabenerweiterung)

Job Enrichment (Aufgabenbereicherung)

Teilautonome Arbeitsgruppen

In Tabelle 1 sind diese vier Formen bzw. Methoden nach zwei Gesichtspunkten
zusammengestellt. Der Gesichtspunkt ,Arbeitsausweitung“ zeigt an, ob sich bei
der betreffenden Form die Tatigkeit quantitativ oder qualitativ ausweitet. Der
Gesichtspunkt ,Arbeitsfeld” teilt die Tatigkeiten danach ein, ob die Organisati-
onsform eine oder mehrere Personen betrifft.

Tabelle 1: Moglichkeiten der Arbeitsstrukturierung

Arbeits- | Ejnzelperson Arbeitsgruppe

ausweitung

Arbeitsfeld

e Job Enlargement | Job Rotation

VergréRerung
Quallt"atlve Job Enrichment Teilautonome
VergréRerung Gruppen

Die Bereiche der quantitativen Arbeitsausweitung sind Ansatze zur Uberwin-
dung der extremen horizontalen Spezialisierung, die Bereiche der qualitativen
Arbeitsausweitung sind Anséatze zur Uberwindung der extremen vertikalen Spe-
zialisierung.

Unter Job Rotation ist der systematische Arbeitsplatzwechsel innerhalb einer
Gruppe zu verstehen. Die einzelnen Gruppenmitglieder tauschen hier nach ei-
ner bestimmten Zeit ihren Arbeitsplatz. Vorrangiges Ziel dieses Verfahrens ist
es, einseitige Belastungen zu verringern und der Monotonie und ihren Folgeer-
scheinungen entgegenzuwirken. Bei Job Rotation handelt es sich also primar
um eine gewisse physische Arbeitserleichterung. Es darf dabei aber nicht Gber-
sehen werden, dass dem systematischen Arbeitsplatzwechsel auch gewisse
motivationale Wirkungen nicht abzusprechen sind. So kommt es beim Aufbau
und insbesondere bei der Erhaltung von Arbeitsgruppen zu glinstigen Auswir-
kungen. Dieser Effekt geht jedoch nicht von der Tatigkeit an sich, sondern von

© afw Wirtschaftsakademie Bad Harzburg GmbH | QM 2126 Rev 1.0 19



Studienbrief Personaleinsatz, -entwicklung, -freisetzung

den sozialen Beziehungen innerhalb der Gruppe aus. Insofern wird man fest-
stellen kénnen, dass es sich bei der Job Rotation nur um ein begrenzt wirksa-
mes Mittel handelt, um den urspriinglichen Problemen der Spezialisierung bei-
zukommen.

Ein weiterer Ansatz ist deshalb das Job Enlargement, welches die Leistungs-
bereitschaft der Mitarbeiter durch die Zusammenfassung vormals hochspezia-
lisierter Einzelaufgaben zu erhéhen versucht. Als Konsequenz des Job Enlar-
gements ergibt sich fur den Positionsinhaber ein langerer Arbeitszyklus bzw.
eine gewisse Varietat. Aufgabenerweiterung im Montagesektor bedeutet z. B.,
dass anstelle von 15 Widerstanden, Transistoren usw. 64 auf einer Prittplatte
montiert werden. Der Arbeiter fihrt einen groReren Teil der Tatigkeit am Produkt
aus, so dass seine Arbeit mehr ein Ganzes bildet und der Beitrag des Einzelnen
zum Produkt einen erkennbaren Charakter erhalt.

Insgesamt bleibt aber festzustellen, dass es auch bei Job Enlargement vorwie-
gend um die Bekdmpfung der Monotonie am Arbeitsplatz geht.

Werden Tatigkeiten in horizontaler und vertikaler Richtung erweitert, dann
spricht man von Job Enrichment (Arbeits- bzw. Aufgabenanreicherung). Die
Erweiterung in vertikaler Richtung bedeutet dabei, dass dem Positionsinhaber
eine weitergehende Selbststandigkeit gewahrt wird, indem er an Entscheidun-
gen mitwirkt, die die eigene Tatigkeit betreffen. Das heil3t insbesondere, dass
er seine Aufgaben im gewissen Umfang selbst planen, steuern und das Ergeb-
nis kontrollieren, also disponieren, kann. Die solchermalen herbeigefihrte Ver-
grélRerung individueller Handlungsspielraume bedeutet demnach, dass die ver-
tikale Spezialisierung abgebaut wird.

In Tabelle 2 finden Sie einen Uberblick tiber die Vor- und Nachteile des Job En-
richment:

Tabelle 2: Vor- und Nachteile des Job Enrichment

Vorteile Nachteile

e Hohere Arbeitszufriedenheit e Unzufriedenheit bei Uberforderung

¢ Verminderung der Monotonie ¢ Notwendigkeit vermehrter Fortbil-
dung

e Senkung des Spezialisierungsgra-
des

e Interessantere Aufgaben

¢ Entwicklung des Mitarbeiters

Werden so genannte teilautonome Arbeitsgruppen eingerichtet, so handelt
es sich um eine Ubertragung des Job Enrichment-Gedankens auf Gruppenar-
beit. Einer mdglichen Sprachregelung folgend, handelt es sich um eine Klein-
gruppe im Gesamtsystem der Unternehmung, die zusammenhangende Aufga-
ben eigenverantwortlich zu vollziehen hat und Uber Entscheidungs- und
Kontrollkompetenzen verfligt. Durch diese Arbeitsform wird es mdglich, ganze
Produktionsabschnitte in dem Sinn zu verselbststandigen, dass samtliche un-
mittelbaren Probleme von der Gruppe selbst geldst werden.
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Die Schaffung teilautonomer Gruppen hat unmittelbar Auswirkung auf die
Fiihrungsform. Soweit Vorgesetzte nicht durch von den Gruppenmitgliedern
selbst gewahlte Sprecher ersetzt werden, ist ein kooperativer Flihrungsstil un-
abdingbare Voraussetzung. Direkte Anweisungen und Kontrollen missen indi-
rekten Formen der Flihrung im Rahmen der Fuhrungsverantwortung weichen.
Ferner ist Uber eine Neugestaltung des Entlohnungssystems nachzudenken.
Dabei muss sichergestellt sein, dass die Entlohnung die Zusammenarbeit der
Gruppenmitglieder férdert, und das bei gleichzeitiger Berlcksichtigung der Ziele
der Gesamtorganisation.

Das Prinzip der teilautonomen Gruppe ermdglicht von den angefihrten Metho-
den der Arbeitsstrukturierung das hochste Mal} an Personlichkeitsentfaltung,
Selbstverwirklichung und sozialer Interaktion. Es darf aber nicht als Allheil-
mittel zur Uberwindung der horizontalen und vertikalen Spezialisierung betrach-
tet werden. Gelegentlich scheitert die Umgestaltung von Arbeitsplatzen daran,
dass den individuellen Unterschieden nicht hinreichend Rechnung getragen
wird. Manche Menschen flihlen sich bei einfachen Routinetatigkeiten durchaus
wohl, andere ziehen komplexe und herausfordernde Tatigkeiten vor. Manche
arbeiten gern in relativer Isolation, manche sind auf méglichst enge soziale Kon-
takte angewiesen. Aber auch dies ist nicht fest gefligt, sondern es sei darauf
hingewiesen, dass sich die Einstellungen der Menschen zu ihren Tatigkeiten im
Rahmen von Lernprozessen andern kdnnen.

2.3.2 Gestaltung des Arbeitsplatzes

Der Begriff der Arbeitsplatzgestaltung bezeichnet das Ziel, durch eine zweck-
maRige Organisation von Arbeitsmitteln, Arbeitsgegenstanden und Arbeitsver-
fahren unter Beachtung von Umwelteinfliissen sowie der menschlichen Leis-
tungsfahigkeit und Bedurfnisse ein optimales Zusammenwirken des
arbeitenden Menschen, der Betriebsmittel und der Arbeitsgegenstinde zu
erreichen. Zu den Arbeitsmitteln gehdren Werkzeuge, Vorrichtungen, Maschi-
nen und unter Umstanden ganze Anlagen, wahrend der Arbeitsgegenstand das
zu bearbeitende Zwischenprodukt oder Werkstluck darstellt. Analog lasst sich
der Arbeitsplatz im Birobereich definieren.

Die Ziele der Arbeitsplatzgestaltung sind zweidimensional:

1. Das wirtschaftliche Ziel der Arbeitsplatzgestaltung ist die Erhéhung der
Arbeitsproduktivitat und der Wirtschaftlichkeit, die Verbesserung der Quali-
tat des Arbeitsergebnisses und die Verringerung von Personal- und Sach-
schaden.

2. Das soziale Ziel dient der Erreichung einer héheren Arbeitszufriedenheit,
indem die Bedingungen fur die auszufuhrende Arbeit individuell ertraglich,
zumutbar und sicher werden.

Zur Zielerreichung bieten sich die folgenden Formen der Arbeitsplatzgestaltung
an:

a) Anthropometrische Arbeitsplatzgestaltung, d. h. die Anpassung des Ar-
beitsplatzes an die Kérpermale des Menschen. Zu beachtende Teilaspekte
sind die Arbeitsplatzhéhe, die Wahl der Korperstellung, der Greifraum, der
im Wesentlichen von der Lange der Arme abhangt, und der Griffgestaltung.
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b)

d)

)

In den Bereich der Griffgestaltung fallen alle Bedienungselemente wie
Schalter, Drehkndpfe, Druckknépfe und Griffe. Selbstverstandlich ist es
nicht moéglich, auch unter Bericksichtigung von Verstellmdglichkeiten vieler
Arbeitsmittel, fir alle Kérpergrofien den idealen Arbeitsplatz einzurichten.
Es geht vielmehr darum, fir die Mehrzahl der Mitarbeiter ein relatives Opti-
mum zu erreichen.

Die physiologische Arbeitsplatzgestaltung hat das Ziel einer geringen
Beanspruchung und Belastung des Individuums und einer verbesserten Ar-
beitsproduktivitat. Bei diesem Prinzip geht es vor allem um die Reduzierung
schwerer Muskelarbeit und die Veranderung statischer Haltearbeit sowie
die Entwicklung einer optimalen Arbeitsumgebung in Bezug auf Lufttempe-
ratur, Luftfeuchtigkeit, Beleuchtung, Larm, Schmutz und Schwingungen.

Ein wichtiges Teilgebiet der physiologischen Arbeitsplatzgestaltung sind die
Bewegungsstudien, die die bewegungstechnischen Ablaufe am Arbeitsplatz
untersuchen. Das Ziel der Bewegungsstudien besteht in der Ermittlung Zeit
und Energie sparender Elemente. Die Entwicklung der Bewegungsstudien
geht vor allem auf FRANK BUNKER GILBRETH (1868-1924), vgl. STIEGLER/FINK,
2012, zurtck. In Deutschland befasst sich der REFA (Reichsausschuss fir
Arbeitsstudien, gegriindet 1924, heute: Verband fiir Arbeitsgestaltung, Be-
triebsorganisation und Unternehmensentwicklung e.V. bzw. REFA Bundes-
verband e.V.) unter anderem mit dem Gebiet der Bewegungsstudien. Fuh-
rende Software zur Optimierung von Arbeitsplatzen und koérperlicher
Bewegung im industriellen Bereich ist zurzeit AviX (SoLMmE, 2019).

Die psychologische Arbeitsplatzgestaltung befasst sich mit der Verbes-
serung der Umwelt. Dazu gehdren unter anderem die Farbgestaltung der
Raume oder Musik am Arbeitsplatz. Aber auch andere Methoden, die psy-
chologische Anreize bieten, kdbnnen dazu gezahlt werden, zum Beispiel die
bereits erlauterten Job Rotation-Ma3nahmen, Job Enlargement- und
Job Enrichment-MalRnahmen.

Die sicherheitstechnische Arbeitsplatzgestaltung umfasst alle Ma3nah-
men, die der Sicherheit der Menschen dienen.

Die informationstechnische Arbeitsplatzgestaltung befasst sich mit der
Aufnahme und Verarbeitung von Informationen, die mit den Augen, Ohren
und durch Tasten und Fuhlen wahrgenommen werden.

Die technologische Gestaltung besteht in der optimalen Auswahl und der
Anwendung der Arbeitsverfahren unter den gegebenen Beschrankungen.

Zur Gestaltung der zeitlichen Bindung des Menschen an den Arbeitsab-
lauf gehdrt die Arbeitszeit- und Pausenregelung.

Man unterscheidet zwischen dem Arbeitsplatz innerhalb des Unternehmens,
aullerhalb des Unternehmens und des Arbeitsplatzes im Ausland.

Arbeitsplatze innerhalb des Unternehmens sind entweder stationar, d. h., sie
sind ortlich unveranderlich, und die Mitarbeiter leisten ausschliel3lich dort ihre
Arbeit. Weiterhin gibt es noch wechselnde Arbeitsplatze (mobile Arbeitsplatze),
d. h., die Mitarbeiter verandern ihren Arbeitsplatz rdumlich, um die Arbeitsauf-
gaben zu bewaltigen (z. B. Werksschutz, Mitarbeiter Hauptpost).
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Aulerhalb des Unternehmens gibt es ebenfalls Einzel- und Gruppenarbeits-
platze wie innerhalb des Unternehmens. Jedoch befinden sich die Arbeits-
platze raumlich auBerhalb des Unternehmens. Auch hier gibt es stationare
Arbeitsplatze wie Heimarbeitsplatz (Home-Office) oder Telearbeitsplatz, und
mobile Arbeitsplatze wie beispielsweise AuRendienstler oder Bauarbeiter auf
Montage.

2.3.3 Arbeitssicherheit

Auf Grund der besonderen Bedeutung der Arbeitssicherheit im Arbeitsleben soll
an dieser Stelle detailliert auf sie eingegangen werden.

a)

b)

Begriff und Uberblick

Beim Unfall wird zwischen Unfall auslésenden Faktoren, dem Unfallereignis
und den Unfallfolgen unterschieden. Danach wird der Unfall definiert als
»ein im ursachlichen Zusammenhang mit der Arbeit stehendes, unerwartet
und plétzlich eintretendes Ereignis, das zu Kérperschaden bzw. Verletzun-
gen durch Gegenstande, die von auflien auf den Korper einwirken, fihrt,
Sachschaden zur Folge hat oder den normalen Betriebsablauf stért bzw.
unterbricht und durch raumzeitliches Zusammentreffen sicherheitswidriger
Zustande oder Umstande und/oder sicherheitswidriges Verhalten verur-
sacht wird*.

VerkUrzt definiert durch Magss (2000):

JArbeitsunfall: plétzliche Gewalteinwirkung bei der Arbeit, die einen Kérper-
schaden zur Folge hat.”

Der Auftrag zur Unfallverhiitung entspringt sozialethischen und gesetzli-
chen Normen. Aber auch wirtschaftliche Griinde machen eine Fortentwick-
lung der Arbeitssicherheit notwendig, wenn die Kostenbelastung der Be-
triebe und der Volkswirtschaft betrachtet wird, die durch Arbeitsunfalle und
Berufskrankheiten entsteht.

Arbeitsunfille sind alle Unfélle, die eine versicherte Person bei der Aus-
Ubung ihrer beruflichen Tatigkeit innerhalb und auf3erhalb der Arbeitsstatte
erleidet. Die zweite grol’e Gruppe neben den Arbeitsunfallen sind die
Wegeunfille, die alle Unfélle erfassen, die sich zwischen Wohnung und
Arbeitsstatte ereignen und von den Sozialversicherungstragern getragen
werden, sofern die dabei verletzte Person mehr als drei Trage arbeitsunfa-
hig ist.

Als dritte Gruppe gelten die Berufskrankheiten, die eine Person durch ihre
berufliche Tatigkeit erleidet. Als typische Berufskrankheiten sind vor allem
Larmschwerhorigkeit, Silikose, Infektionskrankheiten, Meniskusschaden,
Erkrankungen der Sehnenscheiden sowie Hauterkrankungen zu nennen.
Berufskrankheiten missen in einer Rechtsverordnung der Bundesregierung
zum Sozialgesetzbuch verdéffentlicht werden (§ 9 SGB VII).

Rechtliche Grundlagen

Die rechtlichen Grundlagen der Arbeitssicherheit leiten sich aus dem Grund-
gesetz (Art. 2) her, das jedem Birger das Recht auf korperliche Unver-
sehrtheit zugesteht. Dazu ergénzend sind insbesondere folgende gesetzli-
che Regelungen geschaffen worden:
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= die gesetzliche Unfallversicherung
= die Unfallverhiitungsvorschriften
= die Arbeitszeitordnung
= die Gewerbeordnung
= das Arbeitssicherheitsgesetz
= Gefahrenstoffverordnung
= das Gesetz Uber technische Arbeitsmittel (Maschinenschutzgesetz)
= Arbeitsstattenverordnung
c) Organisation der Arbeitssicherheit
Drei Faktoren bestimmen die Arbeitssicherheit eines Betriebes:
1. die gesetzlichen Vorschriften

2. das Interesse der Unternehmensleitung und des Betriebsrates an der
Arbeitssicherheit

3. die Grofde und die Struktur der Unternehmung

In Kleinbetrieben ist die arbeitssicherheitliche Fihrung durch den Unternehmer
selbst gegeben. In groReren Betrieben werden die Sicherheitsfachkrafte in die
Betriebshierarchie eingebaut. In der Regel ist der Produktionsingenieur auch
Sicherheitsingenieur. Die Sicherheit ist somit integrierter Bestandteil der Pro-
duktion. In GroR3betrieben ist normalerweise neben den linienférmigen Verant-
wortungsbereichen in der Produktion ein Arbeitsstab mit beratenden und tber-
wachenden Sicherheitskraften eingerichtet. Hierdurch werden die speziellen
arbeitssicherheitlichen Kenntnisse der Fachleute mit dem Liniensystem verbun-
den.

Der Arbeitgeber hat in den Betrieben, in denen Betriebsarzte oder Fachkrafte
fur Arbeitssicherheit bestellt sind, einen Arbeitsschutzausschuss zu bilden,
der sich zusammensetzt aus (§ 11 Gesetz Uber Betriebsarzte, Sicherheitsinge-
nieure und andere Fachkrafte fur Arbeitssicherheit):

* dem Arbeitgeber oder einem von ihm Beauftragten

* zwei vom Betriebsrat bestimmten Betriebsratsmitgliedern

* Betriebsarzten

* Fachkréaften flr Arbeitssicherheit

* Sicherheitsbeauftragten (§ 20 Abs. 1, DGUV)

Der Nutzen aller SicherheitsmaRnahmen ist nur dann erfiillt, wenn die MalRnah-
men auch eingehalten werden. Dazu gehért eine angemessene Kontrolle.
Noch wichtiger ist jedoch, dass alle Mitarbeiter von der Notwendigkeit der
ArbeitssicherheitsmaBnahmen uberzeugt sind. Daraus erwachst namlich

nicht nur, dass jeder auf sich und seine Kollegen achtet, sondern auch nitzliche
Verbesserungsvorschlage einbringt.
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2.4 Arbeitszeitmanagement und Arbeitszeitmodelle

Die Gestaltung der Arbeitszeit ist ein Instrument zur Erreichung der optimalen
Zuordnung von Mitarbeitern und Stellen.

Die Arbeitszeit umfasst die Zeit, in welcher der Arbeitnehmer pro Tag, Woche,
Monat und Jahr dem Unternehmen seine Arbeitskraft vertraglich gegen Entgelt
zur Verfigung stellt. Es ist also die Zeit von Beginn bis zum Ende der Arbeit
ohne Ruhepausen.

Die typischen starren Arbeitszeitregelungen von acht Stunden taglich von Mon-
tag bis Freitag abzlglich Urlaub und Feiertage von Januar bis Dezember ein
Leben lang gibt es heute nicht mehr oder sehr selten, da sie auch sehr geringe
Gestaltungsmdglichkeiten zulassen.

Mit Hilfe flexibler Arbeitszeitmodelle ist es mdglich, die traditionellen und starren
Arbeitszeitregelungen beweglicher zu gestalten, um auf branchen-, betriebs-
und mitarbeiterspezifische Umstande und Bedurfnisse reagieren zu kénnen.
Flexible Arbeitszeitmodelle zeichnen sich somit in Abgrenzung zu den traditio-
nellen Arbeitszeitformen in erster Linie dadurch aus, dass die Arbeitszeitbedin-
gungen und Anwesenheit der Mitarbeiter unterschiedlich sind, die Mitarbeiter
die eigenen Arbeitszeitstrukturen mitgestalten und die individuellen Arbeitszei-
ten zum Teil erheblich von den Betriebszeiten abweichen konnen.

Der Bedarf an Arbeitszeit im Betrieb insgesamt oder auch in einzelnen operati-
ven Abteilungen des Unternehmens ist nicht immer gleich. Er unterliegt kon-
junkturellen, saisonalen oder auch branchenspezifischen Schwankungen. Die
schnelle und flexible Reaktion auf diese Schwankungen ist angesichts der ho-
hen Lohnkosten und der sich verscharfenden Konkurrenzsituation ein ,Muss®
fur Unternehmer. Bessere Auslastung von Maschinen, héhere Produktivitat,
Einbeziehung der Samstage in die Betriebszeit sind Beispiele daflr, warum die
Unternehmen Flexibilitdt der Arbeitszeit anstreben. Aullerdem hat die verflig-
bare Zeit bei den Menschen heute mehr ,Wert"“. Es geht um den gerechteren
Ausgleich zwischen Arbeitszeit und Freizeit, auch unter dem Begriff ,Work-Life-
Balance® gefuihrt. Hierbei geht es auch um solche Werte wie Vereinbarkeit von
Beruf und Familie, Selbstentfaltung, Individualitat und Selbstbestimmung.

Hinzu kommt, dass die Erhaltung und Erhéhung der Wettbewerbsfahigkeit ein
Zeitmanagement aller Unternehmensbereiche erfordert, um dem Markt und den
Kunden gerecht zu werden. Effektive und effiziente Arbeitsanpassung an in-
terne und externe Veranderungen ist nur mittels einer Arbeitszeitflexibilisierung
moglich. Somit ist Arbeitszeitflexibilisierung ein komplexer Prozess. Dabei ruckt
die Arbeitsaufgabe starker in den Vordergrund. Standardarbeitszeiten sind nur
noch eine Orientierung.

Dieser Prozess stellt hohe Anforderungen an die Qualifikation von Fihrungs-
kraften und Mitarbeitern und deren Bereitschaft zu Verdnderungen. Die Arbeits-
zeitflexibilisierung muss deshalb zur Unternehmens- und Fuhrungskultur pas-
sen, es muss eine Vertrauensbasis vorhanden sein, die Aufgaben missen
transparent und friihzeitig planbar sein. Aulerdem sind funktionierende Abstim-
mungsprozesse innerhalb der Teams Voraussetzung.
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Arbeitszeitflexibilisierung ist jede Veranderung der ublichen Lage und/oder
Dauer und Verteilung der Arbeitszeit. Drei Formen der flexiblen Arbeitszeitge-
staltung werden unterschieden:

* chronometrische Flexibilisierung (dynamische Arbeitszeiten)

Variieren der Dauer der Arbeitszeit innerhalb eines bestimmten Bezugszeit-
raumes, beispielsweise Teilzeitarbeit, Arbeitszeitverkiirzung.

* chronologische Flexibilisierung (gleitende Arbeitszeiten)

Veranderungen hinsichtlich der Lage oder Verteilung der Arbeitszeit, z. B.
Gleitarbeitszeit, Mehrschichtsystem, Zeitarbeit, Job-Sharing, Jahresarbeits-
zeit, KAPOVAZ (= kapazitatsorientierte variable Arbeitszeit).

¢ kombinierte Modelle

Arbeitszeitformen, die sowohl chronometrische als auch chronologische
Flexibilisierung erlauben, z. B. variable Arbeitszeit.

Die Flexibilisierung der Arbeitszeiten ist in ihrer Konkretisierung an rechtliche
Rahmenbedingungen geknlpft. Rechtsquellen des Arbeitszeitschutzes sind
das Arbeitszeitgesetz (ArbZG), Jugendarbeitsschutzgesetz, Mutterschutzge-
setz, Gesetz Uber den Ladenschluss. Aulierdem greifen Tarifvertrage, das Be-
triebsverfassungsgesetz und der Arbeitsvertrag.

Die wichtigsten Regelungen des Arbeitszeitgesetzes sind

* Der Geltungsbereich des Arbeitszeitgesetzes umfasst alle Arbeithehmer
und Auszubildende, aber ausgenommen sind leitende Angestellte (§ 5
Abs. 3 BetrVG).

* Die werktagliche Arbeitszeit darf héchstens acht Stunden betragen. Eine
Verlangerung auf zehn Stunden ist mdglich, wenn innerhalb von sechs Ka-
lendermonaten oder innerhalb von 24 Wochen im Durchschnitt 8 Stunden
werktaglich nicht Gberschritten werden (§ 3 ArbZG).

* Beieiner Arbeitszeit von sechs bis neun Stunden taglich ist eine Ruhepause
von 30 Minuten vorgeschrieben. Bei iber neun Stunden tagliche Arbeitszeit
ist die Pause auf 45 Minuten zu erhdhen (§ 4 ArbZG).

* Wichtig ist: Die Arbeitnehmer mussen nach Beendigung der taglichen Ar-
beitszeit eine ununterbrochene Ruhezeit von mindestens 11 Stunden haben
(§ 5 ArbZG). Ausnahmen gibt es im Gesetz fir Krankenhauser, Gaststatten,
Rundfunk, Verkehrsbetriebe und ahnliche Einrichtungen, in der Landwirt-
schaft und Tierhaltung.

* Mindestens 15 Sonntage im Jahr missen beschaftigungsfrei sein. Der Er-
satzruhetag bei Sonntagsarbeit muss innerhalb von zwei Wochen gewahrt
werden, bei Feiertagsarbeit an Werktagen innerhalb von 8 Wochen immer
grundsatzlich im Zusammenhang mit der 11-stindigen Ruhezeit
(§ 11 ArbZG).

In Tarifvertrdgen verbinden die Tarifvertragsparteien die Arbeitszeitgrundnor-
men mit der Notwendigkeit der Praxis. Der gesetzliche Rahmen kann erweitert
werden (§ 7 ArbZG).

Im Betriebsverfassungsgesetz ist festgelegt, dass der Betriebsrat zwingend zu-
stimmen muss bei Festlegung von Beginn und Ende der Arbeitszeit und der
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Ruhepausen, der Verteilung der Arbeitszeit auf die Wochentage und bei Ver-
kirzung und Verlangerung der betrieblichen Arbeitszeit. Ist im Tarifvertrag le-
diglich die Dauer der Arbeitszeit festgeschrieben, so kénnen erganzende Be-
triebsvereinbarungen getroffen werden, es muss jedoch im Tarifvertrag
festgeschrieben sein, dass erganzende Betriebsvereinbarungen getroffen wer-
den kdnnen.

In nicht-tariflich gebundenen Unternehmen werden die im Tarifvertrag festge-
legten Bedingungen im Arbeitsvertrag festgeschrieben.

2.4.1 Modelle flexibler Arbeitszeitgestaltung

Die Gestaltung von Arbeitszeiten erfolgt in vielfaltigster Form. Orientierungs-
punkt sind die jeweiligen Erfordernisse des Unternehmens und die vom Arbeit-
nehmer angestrebte Zeitsouveranitat. Nachstehend einige Beispielmodelle fur
flexible Arbeitszeitgestaltung:

Arbeitszeitkonten

Arbeitszeitkonten sind das am weitesten verbreitete Arbeitszeitmodell, da die-
ses Modell sehr vielseitig ist. Die Mitarbeiter besitzen ein personliches Zeit-
konto, auf dem die tagesbezogenen Abweichungen zwischen vereinbarter und
tatsachlich geleisteter Arbeitszeit saldiert werden. So kénnen in einem festge-
legten Umfang Zeitguthaben oder Zeitschulden angesammelt werden, die je-
doch innerhalb eines festgelegten Zeitraumes ausgeglichen werden mussen.
Hierdurch gibt es viele Moglichkeiten, die tagliche, wochentliche oder monatli-
che Arbeitszeit zu variieren, was sowohl flir den Arbeithehmer als auch den
Arbeitgeber von Vorteil ist.

Arbeitszeitkonten machen es nicht nur méglich, optimal auf schwankende Auf-
tragslagen zu reagieren, sondern bewirken es auch, produktiver und kostenef-
fizienter zu arbeiten und Betriebs- und Servicezeiten auszuweiten, Mitarbeitern
mehr Zeitautonomie zu gewahren und eine gegenseitige Vertrauenskultur auf-
zubauen sowie Arbeitszeit auch fir Weiterbildungszwecke zu verwenden.

Entsprechend dem zeitlichen Rahmen unterscheidet man zwischen Kurzzeit-
konten und Langzeitkonten.
a) Kurzzeitkonten

Das sind alle Arbeitszeitkonten mit einem Ausgleichszeitraum bzw. Bezugs-
zeitraum kleiner einem Jahr, wie:

= Gleitzeit

Freie Wahl des Beginns und des Endes der Arbeitszeit innerhalb eines
vorgegebenen Rahmens. Die Anwesenheit wahrend einer Kernarbeits-
zeit (z. B. 9 - 15 Uhr) ist jedoch Pflicht.
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Jahresarbeitszeitkonten

Verteilung der Regelarbeitszeit auf ein Kalenderjahr. Der Arbeits-
zeitsaldo sollte hier im Jahresdurchschnitt mit der vertraglich vereinbar-
ten Arbeitszeit Gbereinstimmen. Ideal ware, wenn das Arbeitszeitkonto
einmal im Kalenderjahr auf null steht, also ausgeglichen ist. Wenn das
nicht gelingt, sind Plusstunden auszubezahlen und Minusstunden dem
Unternehmen anzulasten. Allerdings darf das nicht dauerhaft eintreten,
dann sind andere personelle Mallnahmen zu ergreifen.

Ampelkonten

Diese werden angewandt, wenn das Arbeitszeitkonto nicht in der ver-
einbarten Zeit ausgeglichen wird. Dabei wird permanent vom Mitarbeiter
und dessen Vorgesetzten der Stundensaldo kontrolliert. Es werden
dann drei verschiedene Phasen unterschieden:

a) die Grinphase (z. B.+/- 40 Stunden) — hier tragen die Mitarbeiter al-
lein die Verantwortung Uber die Arbeitszeit.

b) Die Gelbphase (z. B.+/- 50 Stunden) — hier Zusammenarbeit zwi-
schen Mitarbeiter und Vorgesetzten, um die Grinphase wieder zu
erreichen.

c) Die Rotphase (z. B. +/- 70 Stunden) — jetzt sorgen die Vorgesetzten
dafur, dass der Mitarbeiter in den griinen Bereich zurtickkehrt.
Durch diese kontinuierliche Regulierung der Arbeitszeitkonten wird
ein Ansammeln von Zeitguthaben vermieden, die selbst durch Frei-
zeitausgleich nicht mehr abbaubar sind.

Arbeitszeitkorridor

Dieser berechtigt den Arbeitgeber zu einer ungleichmaRigen Verteilung
der festgelegten Arbeitszeit innerhalb bestimmter Ober- und Untergren-
zen je nach Arbeitsanfall. Er ist beispielsweise in der Lage, die wochent-
liche Arbeitszeit bei einer vertraglichen Durchschnittsarbeitszeit von 35
Stunden in der Woche zwischen 40 und 30 Stunden zu variieren. Unter-
nehmen wie Opel beispielsweise gleichen mit diesem Modell Zuliefer-
probleme, Nachfrageengpasse und Modellumstellungen aus.

Langzeitkonten

Sie dienen dem langfristigen Ansparen von Zeitguthaben. Arbeitsstunden tber
die normale Regelarbeitszeit hinaus werden auf einem extra Arbeitszeitkonto
angespart. Diese Stunden kdnnen unterschiedlich genutzt werden.

a) Lebensarbeitszeitkonto

28

Hier wird die Arbeitszeit, die mehr geleistet wurde und nicht zeitnah in Frei-

zeit ausgeglichen wird, gutgeschrieben. Zum Ansparen wird ein Stunden-
kontingent in Abweichung zur festgelegten Arbeitszeit vereinbart — zum Bei-
spiel statt der 40-Stunden- die 42-Stundenwoche. Die zusatzlich geleisteten
zwei Stunden werden auf einem Langzeitkonto gutgeschrieben. Diese Form
ermdglicht, WeiterbildungsmalRnahmen zu nutzen, langer Urlaub zu neh-
men (Sabbatical), eine kiirzere Lebensarbeitszeit, den gleitenden Ubergang
in den Ruhestand.
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b) Sabbatical

Hierbei handelt es sich um eine langere Unterbrechung der Lebensarbeits-
zeit fir einen Langzeiturlaub. Die Zeitdauer betragt drei Monate bis zu ei-
nem Jahr. Das Arbeitsverhaltnis des Arbeitnehmers bleibt bestehen. Woflir
der Arbeitnehmer die Zeit nutzt, um langere Zeit auszuspannen und zu rei-
sen oder fir Fortbildungsmaflnahmen, bleibt ihm tberlassen. Wie das Sab-
batical finanziert wird, ist unterschiedlich.

Einmal wird die Mehrarbeit angesammelt und in bezahlte Urlaubszeit ver-
wandelt.

Geld kann Urlaubszeit werden, durch Gutschreiben von Zulagen wie
13. Monatsgehalt, Sonderzahlungen und Tantiemen.

Mit dem Arbeitgeber wird lange vor dem geplanten Ausstieg (Monate, Jahre)
eine Lohnsenkung vereinbart. Wahrend des Sabbaticals wird der Differenz-
betrag als Lohn gezahlt.

Teilzeit

Jede Verkurzung der Normalarbeitszeit ist Teilzeit. Die Verklrzung des Zeitrah-
mens kann stunden-, tages-, wochenweise erfolgen. Ermdglicht Teilzeit eine
bessere Anpassung der Arbeitszeiten an den Arbeitsbedarf, ist sie fir den Ar-
beitgeber von Vorteil. Dem Arbeitnehmer wird durch Teilzeit erméglicht, Erzie-
hung und Erwerbstatigkeit zu verbinden oder bestimmten zeitintensiven Frei-
zeitbeschaftigungen nachzugehen.

Das Recht auf Teilzeit besteht durch das Teilzeit- und Befristungsgesetz; aller-
dings nur fur Mitarbeiter in Unternehmen mit mehr als 15 Mitarbeitern und bei
einer Betriebszugehorigkeit Ianger als sechs Monate.

Altersteilzeit

Altersteilzeit ist eine besondere Form der Teilzeit fur altere Mitarbeiter, die einen
gleitenden Ubergang vom Arbeitsleben in den Ruhestand ermdglicht. Geregelt
wird sie im Altersteilzeitgesetz. Der Mitarbeiter darf nur noch 50 Prozent so viel
arbeiten wie bisher, entweder in Form des Gleichverteilungsmodells oder des
Blockmodells (Arbeitsphase in Vollzeit, dann Freistellungsphase). Der Arbeit-
geber stockt das reduzierte Gehalt auf und zahlt zusatzliche Rentenversiche-
rungsbeitrage.

Der Arbeitnehmer muss

e 3Jlter als 55 Jahre sein,

¢ noch mindestens drei Jahre bis zur Rente haben,

* innerhalb der letzten finf Jahre mindestens 1080 Kalendertage sozialversi-

cherungspflichtig beschaftigt gewesen sein.

Forderleistungen der Agentur flr Arbeit gibt es nur, wenn die Altersteilzeit vor
dem 01.01.2010 begonnen hat.

Einen Rechtsanspruch auf Altersteilzeit gibt es nicht. Die Vereinbarung zwi-
schen Arbeitnehmer und -geber geschieht auf freiwilliger Basis, gegebenenfalls
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finden sich Regelungen zur Altersteilzeit in Tarifvertragen oder Betriebsverein-
barungen.

Arbeitsplatzteilung

Die verbreitetste Form der Arbeitsteilung ist das Job-Sharing. Hierbei teilen sich
zwei oder mehrere Arbeitnehmer nach Absprache einen Arbeitsplatz. Dabei
stimmen sie sich innerhalb eines vorher aufgestellten Arbeitszeitplanes ab, im
Wechsel innerhalb der betriebstblichen Arbeitszeit den Arbeitsplatz zu beset-
zen. Der Arbeitgeber profitiert hier davon, dass zwei Teilkrafte oftmals mehr
Arbeitsleistung bringen als eine Vollzeitkraft.

Kapazitatsorientierte variable Arbeitszeit (KAPOVAZ)

Bei diesem Modell wird die Arbeitsleistung des Arbeitnehmers nur abgerufen,
wenn sie bendtigt wird. So setzt der Arbeitgeber die Arbeitsleistung des Mitar-
beiters fest, wenn es betrieblich gefordert ist. Der Arbeithnehmer kann in der
restlichen Zeit frei iber seine Freizeit verfligen und muss nicht im Unternehmen
anwesend sein. Allerdings muss eine bestimmte Dauer der woéchentlichen und
taglichen Arbeitszeit festgelegt und bezahlt werden (Teilzeit- und Befristungs-
gesetz). AuRerdem muss die Abrufarbeit in Einzelarbeitsvertragen verankert
sein und eine Abruffrist von vier Tagen eingehalten werden.

Besonders Handels- und Dienstleistungsunternehmen wenden diese Abrufar-
beit an, um die Leerkosten ihrer Mitarbeiter zu minimieren.

Es ist auf der Arbeithehmerseite jedoch eine grol3e Abhangigkeit vom Arbeitge-
ber gegeben, was nachteilig ist.

Schichtarbeit

Unter Schichtarbeit versteht man die Aufteilung der betrieblichen Arbeitszeit in
mehrere Zeitabschnitte mit versetzten Anfangszeiten bzw. unterschiedlicher
Lage oder unter Umstdnden auch unterschiedlicher Dauer. So wird die Be-
triebszeit in mehrere Zeitabschnitte unterteilt; eine Gruppe Schichtarbeiter wird
von der nachsten Gruppe auf demselben Arbeitsplatz abgeldst. Dadurch kann
die Betriebszeit Uber die individuelle Arbeitszeit hinaus ausgedehnt werden. So
kénnen Produktionszeiten, Servicezeiten und Ansprechzeiten verlangert wer-
den, unabhangig von der Anwesenheit bestimmter Arbeitnehmer. Gesetzliche
Grundlage ist das Arbeitszeitgesetz. Schichtarbeit nimmt an Bedeutung zu, zum
Beispiel aus technischen Grinden, Just-in-time-Produktion, Kundenorientie-
rung, Wettbewerb, Rund-um-die-Uhr-Service in vielen Branchen und Unterneh-
men.

Neuere flexible Schichtsysteme sind zum Beispiel:

Gleitzeitregelungen im Schichtbetrieb

o Zwei-Schicht-Modelle mit unterschiedlich langen Schichtzeiten (Zwischen 7
und 9 Stunden z. B.)

¢ Konti-Schicht-Modelle mit feststehenden oder flexiblen langeren Freizeitbe-
reichen
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e Langere oder kirzere Schichtlange mit entsprechenden Freischichten oder
Zusatzschichten

Vertrauensarbeitszeit

Bei der Vertrauensarbeitszeit gibt es im Rahmen des im Arbeitsvertrag festge-
legten Arbeitsvolumens keine festen Arbeitszeiten. Der Arbeitgeber verzichtet
auf Arbeitszeitkontrollen. Die Arbeitnehmer teilen sich ihre Arbeitszeit allein in
Absprache mit den anderen Mitarbeitern nach den betrieblichen und personli-
chen Belangen frei ein. Sie erhalten volle Zeitsouveranitat im Rahmen arbeits-
und tarifvertraglicher Vereinbarungen.

Vertrauensarbeitszeit basiert darauf, dass blofte Anwesenheit noch nichts tUber
die Arbeitsleistung aussagt. Entscheidend sind die Arbeitsergebnisses und
nicht die Arbeitszeit. Hierbei wird oft mit Zielvereinbarungen gearbeitet. Aller-
dings verlangt das Arbeitszeitgesetz die Dokumentation Uber die Arbeitszeit, die
werktaglich Uber acht Stunden hinaus geleistet wird. Vertrauensarbeitszeit ver-
langt eine entsprechende Unternehmenskultur, einen hohen Grad an Selbstma-
nagement und Eigenverantwortung der Arbeitnehmer und gute Fihrungskom-
petenzen der Vorgesetzten.

Probleme, die bei diesem Arbeitszeitmodell auftreten konnen, sind zum Bei-
spiel:

* Plusstunden kénnen nicht ausgeglichen werden.

* Rechtfertigungszwang gegenuber dem Vorgesetzten, Teamkollegen oder
anderen Abteilungen kann auftreten.

* Es wird von Mitarbeitern oder/und Vorgesetzten ausgenutzt.

» Kapazitatsschwankungen werden auf die Mitarbeiter abgewalzt.
Telearbeit

Neben vielen anderen Vorteilen ist der Telearbeitsplatz ein flexibles Arbeitszeit-
modell, bei dem der Arbeitnehmer selbst tber seine individuelle Arbeitszeit be-
stimmt. Er bestimmt, wann, wo und wie lange das im Arbeitsvertrag vereinbarte
Arbeitsvolumen erflllt wird.

Jedes der flexiblen Arbeitszeitmodelle birgt Vor- und Nachteile in sich, je nach
individuellen und unternehmensspezifischen Besonderheiten.

Ist es notwendig, die Arbeitsorganisation zu andern? Sind die Wettbewerbsfa-
higkeit des Unternehmens und die Sicherheit der Arbeitsplatze gefahrdet?
Wenn alle — also Geschéftsleitung, Betriebsrat, Fihrungskrafte und Mitarbeiter
— den Zusammenhang zwischen flexibler Arbeitsorganisation, also auch flexib-
ler AZ-Gestaltung und Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens erkennen und
anerkennen und somit der Notwendigkeit des Strategiewechsels zustimmen,
lohnt es sich, flexible Arbeitszeitmodelle Erfolg versprechend einzufihren.

Was fir Vorteile sollten sich fiir Unternehmen, Arbeithehmer und Kunde aus
der Flexibilisierung der Arbeitszeit ergeben? Nachstehend Beispiele fur:
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1. Unternehmen:

= Anpassung des Arbeitsvolumens an die Nachfrageschwankungen und
Orientierung am Kundenbedarf

= Termintreue, kurze Lieferfristen, verlangerte Service- und Ansprechzei-
ten

= Einbeziehung des Samstages in die Betriebszeit

= Verringerung von Leerlaufzeiten und héhere Produktivitat

= Abbau von Fehlzeiten und Uberstunden

= Erhdhung der Motivation und Verantwortung der Arbeithehmer
= Verbesserung des Unternehmensimage

= Erhéhung von Wettbewerbsfahigkeit und Standortsicherheit

2. Arbeitnehmer:
= groliere Arbeitszufriedenheit und héhere Arbeitsmotivation
= bessere Abstimmung zwischen Beruf und Privatleben
= starkere Identifikation mit Unternehmenszielen
= sicherer Arbeitsplatz
= Erhdhung der Verantwortung

= Zusatzlich freie Tage, langere zusatzliche Freizeitphasen, Ausdehnung
individueller Spielraume

= Dauer und Lage der Arbeitszeit kann selbst bestimmt werden
3. Kunden:

Optimaler Service, d. h. besserer Service und Offnungszeiten, fehlerfreie
und termingerechte Auftragsleistung, zeitliche Anpassung an den Kunden
und somit insgesamt Erhdhung der Kundenzufriedenheit

Wenn ein Unternehmen flexible Arbeitszeitmodelle einflhrt, sollten in die-
sem Rahmen einige Kriterien bertcksichtigt werden, um die Erfolgswahr-
scheinlichkeit zu steigern. Dabei sollte darauf geachtet werden, dass das
anvisierte Modell im Rahmen der betrieblichen Mdglichkeiten grotmdégliche
Flexibilitat gewahrt. Die Regeln, die diesem Modell zu Grunde liegen, sollten
sehr klar formuliert und nachvollziehbar sein. Ein wichtiges Kriterium ist
also, dass es den Mitarbeitern leicht verstandlich ist und dass der Fragebe-
darf befriedigt wird. Weiterhin sollte das Modell in absoluter Ubereinstim-
mung mit den gesetzlichen und tarifvertraglichen Regelungen sein. Ein wei-
teres wichtiges Kriterium eines auf Flexibilitat beruhenden Vorteils und
Modells muss es zusatzlich sein, dass das Modell Optionen und Regeln fur
seine eigene Veranderung und Weiterentwicklung, auch bei geanderten Be-
dingungen enthalt. Zu guter Letzt soll das Modell keinen zusatzlichen Ver-
waltungsaufwand oder Kontrollaufwand verursachen, dessen Kosten even-
tuell die Vorteile des Modells Ubersteigen.

Sehr gute aktuelle Praxisbeispiele finden Sie bei Interesse auf der Internet-
seite des Bundesministeriums fur Gesundheit und soziale Sicherung.
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Nachstehend seien einmal zwei Praxisbeispiele der Handwerkskammer
Trier zur Verdeutlichung der Problematik aufgezeigt.

1. Beispiel

,Das Hauptgeschaftsfeld des dargestellten Betriebes liegt im Verkauf und der
Montage von Sanitar- und Heizungsprodukten. Der Grolfiteil der Kunden be-
steht aus Privathaushalten. Das Unternehmen hat 25 Beschaftigte. Das Unter-
nehmen ist nicht tarifgebunden, lehnt sich jedoch an den Tarifvertrag Sanitar-
Heizung-Klima an und hat keinen Betriebsrat.*

Jahresarbeitszeitkonten

Eingeflihrt wurden die Konten inzwischen im Kundenservice- und im Mon-
tagebereich.

Ziel der Arbeitszeitflexibilisierung waren das Abfangen von Auftragsschwan-
kungen und die Verbesserung der Kundenorientierung. Die Regelung er-
folgte Uber mindliche Absprachen und wurde nicht schriftlich fixiert. Die re-
gulare Arbeitszeit pro Woche betragt 37 Stunden. Der Arbeitszeitkorridor, in
dem sie jedoch reguldr schwanken kann und in dem keine Uberstundenzu-
schlage anfallen, betragt 32 bis 42 Stunden. Die Arbeitszeitguthaben dirfen
im positiven Stundenbereich auf bis zu 120 Stunden anwachsen. Der nega-
tive Bereich darf bis auf 60 Stunden anwachsen. Normalerweise erfolgt je-
doch bei einer Ansammlung von ca. 10 Uberstunden eine unbirokratische
Umsetzung der Freizeitausgleiche durch Einzelabsprachen. Dies geschieht
sehr oft durch eine 4 Tage Woche oder verkirzte Arbeitstage. Eine Anhau-
fung von mehr als 10 Stunden erfordert eine Einzelabsprache. Der Aus-
gleichszeitraum fur den Abbau der Guthaben betragt 12 Monate und ist um
weitere 3 Monate erweiterbar.

Die Ubernahme des neuen Arbeitszeitmodells konnte individuell und auf
freiwilliger Basis der Mitarbeiter erfolgen. Die positiven Effekte dieser Mal3-
nahme resultieren darin, dass Auftragsschwankungen in diesem Unterneh-
men nun besser kompensiert werden kénnen. Daraus resultiert ein effekti-
ver Einsatz der Mitarbeiter. Dadurch steigt die Wettbewerbsfahigkeit des
Unternehmens, dies sichert wiederum Arbeitsplatze. Weitere Vorteile liegen
in der Verbesserung des Kundenservice und einer hdheren Motivation der
Beschaftigten.

2. Beispiel

Das beispielhaft dargestellte Unternehmen hat 400 Beschéftigte. Hauptaufgabe
des Unternehmens ist die Herstellung von Pumpen und Kompressoren. Fr die-
ses Unternehmen gilt der Tarifvertrag fir Maschinenbau. In der Betriebsverein-
barung ist schriftlich festgehalten, dass die Arbeitszeitregelung an die betriebli-
chen Belange und den Kundentermin angepasst ist. Dies starkt die
Kundenorientierung und somit die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens.
Dadurch entsteht eine Erh6hung der Wirtschaftlichkeit, die einen wesentlichen
Beitrag zur Sicherung der Arbeitsplatze leistet. Um diese Ziele umzusetzen,
werden zwei Arten der Arbeitszeitflexibilisierung durchgefuhrt.
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Gleitende Arbeitszeit

Die Sollarbeitszeit betragt 35 Stunden. Die Kernarbeitszeit liegt zwischen
7.30 Uhr und 15.15 Uhr. Die Eingleitzeit liegt zwischen 6.00 Uhr und 7.30
Uhr und die Ausgleitzeit zwischen 15.15 Uhr und 18.00 Uhr. Die Arbeitszeit
pro Tag ist durch einen Arbeitszeitkorridor definiert. Die Mindestarbeitszeit
betragt in diesem 4 Stunden pro Tag, und die Maximalarbeitszeit betragt 8
Stunden pro Tag. Am Monatsende durfen maximal 15 Stunden auf positiver
oder negativer Zeit angesammelt sein. Zum Ausgleich besteht die Wahl-
moglichkeit, Uberstunden und/oder Teilzeitzuschlage bezahlt zu bekommen
oder in Freizeit umzuwandeln.

Fir Teilzeitbeschaftigte gelten deren einzelvertraglichen Regelungen. Uber-
stunden mussen in einem betriebsinternen Verfahren dem Betriebsrat vor-
gelegt werden, der diese zu genehmigen hat. Dabei sind die tarifvertragli-
chen und gesetzlichen Regelungen einzuhalten. Die Festlegung der
Arbeits- und Freizeit erfolgt gruppenintern; dabei missen sich die jeweiligen
Gruppen untereinander in Bezug auf ganze freie Tage absprechen. Nur in
dem Fall, dass keine Einigung getroffen werden kann, wird ein Vorgesetzter
hinzugezogen. Dementsprechend kdnnen festgelegte freie Tage nur einver-
nehmlich geadndert werden. Treten Konflikte hierbei auf, missen Betriebsrat
und Personalabteilung in Ricksprache mit den Betroffenen entscheiden.
BetriebsschlieRungstage werden mit dem Betriebsrat jeweils 5 Tage vor
dem anstehenden Termin vereinbart; hierbei mussen betriebliche Belange
bertcksichtigt werden. Um die Zeit zu erfassen, wird ein elektronisches Sys-
tem genutzt. Diese Regeln in Bezug auf gleitende Arbeitszeit sind fur alle
Beschaftigten bindend. Eine Ausnahmeregelung gilt fir Auszubildende,
Pfortner, AuRendienst und Schichtarbeitsplatze.

Arbeitszeitkonten

Bei den Arbeitszeitkonten muss ein Arbeitszeitkorridor von 20 bis 40 Stun-
den eingehalten werden. Dieser liegt bei AT-Angestellten bei 25 bis 45 Stun-
den pro Woche.

Der Ausgleichszeitraum fiir diese Konten ist an mehrere Kriterien gebun-
den. Einerseits mussen die Konten am Geschaftsjahresende ausgeglichen
sein. Weiterhin missen die Konten der Betroffenen jeweils innerhalb von 3
Monaten auf 0 Stunden ausgeglichen werden. Wenn es aus betriebsbeding-
ten Griinden nicht moglich ist, Minuszeiten innerhalb des festgelegten Zeit-
raumes von 12 Monaten oder bis zum jeweiligen Jahresende abzubauen,
gleicht die Firma das Konto automatisch aus. Das maximal mdgliche posi-
tive oder negative Guthaben betragt 70 Stunden. Diese Grenze ist unbe-
dingt einzuhalten. Wenn diese Grenze erreicht ist, mussen innerhalb von 4
Wochen mindestens 20 Stunden abgebaut werden. Flexible Arbeitszeit wird
in diesem Unternehmen als empfohlene und geplante Wochenarbeitszeit
definiert. Diese wird anhand eines Meldebogens auf Basis von Abteilungen,
Arbeitsgruppen und sogar individuellen Mitarbeitern ermittelt.

Die Meldebdgen missen an einem bestimmten Wochentag fur die jeweils
folgende Woche eingereicht und dem Betriebsrat vorgelegt werden. Sie
werden dann am Folgetag in den jeweiligen Abteilungen zum Aushang ge-
bracht. Gesetzt den Fall, dass gerechtfertigte Zweifel an der Notwendigkeit
der Abweichung von der tariflich festgelegten Arbeitszeit bestehen, ist noch
am selben Tag diesbezuglich eine Einigung zu erzielen. Die geplante und
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empfohlene Arbeitszeit wird jeweils im dreimonatigen Zyklus von einem
Gremium aus zwei Personen geprft, die sich aus Personalabteilung und
Betriebsrat zusammensetzen. Hierbei ist zu beachten, dass Mehr- oder Min-
derarbeit Uber das tariflich festgelegte Niveau hinaus freiwillig ist, jedoch
sind bei der Einteilung der Arbeitszeiten betriebliche Belange zu berlicksich-
tigen und Absprachen mit Mitarbeitern und Vorgesetzten zu treffen. Dem-
entsprechend ist flexible Arbeitszeit nur in den Bereichen vorgesehen, in
denen ein Mehr- oder Minderbedarf an Arbeitszeit ermittelt und verplant
wurde.

2.5 Zusammenfassung

Der Personaleinsatz soll die in der Unternehmung verfligbaren Personen zum
Zweck einer optimalen Leistungserstellung ihren Fahigkeiten entsprechend ein-
setzen. Dabei ist nach quantitativen, qualitativen und zeitlichen Anforderungen
zu unterscheiden.

1.

Eine Voraussetzung zur Realisierung dieses Grundsatzes ist die Berlck-
sichtigung von Leistungsfahigkeit und Leistungsbereitschaft (Motivation) ei-
nes jeden Mitarbeiters. Wahrend Leistungsfahigkeit das ,Kénnen“ charak-
terisiert, wird die Leistungsbereitschaft durch das ,Wollen* des Mitarbeiters
ausgedruckt. Der Grundstein zur Leistungsbereitschaft wird unter anderem
durch eine gute Personaleinfihrung und Einarbeitung gelegt. Denn hier
zeigt sich sofort, welchen Stellenwert ein Mitarbeiter in der betrachteten Un-
ternehmung besitzt.

Bei der Frage nach den arbeitsorganisatorischen Regelungen geht es zu-
nachst um das Gestaltungsprinzip ,Spezialisierung®.

Vorweg wurde noch die einfache Mengenaufteilung dargestellt, d. h. die
Verteilung der gleichen Art von Arbeit auf mehrere Personen.

Bei der Aufgabenspezialisierung, das ist die Verteilung von unterschiedli-
chen Teilaufgaben auf die verschiedenen Mitarbeiter, ist nach horizontaler
und vertikaler Aufgabenspezialisierung zu unterscheiden. Wenn dispositive
Aufgaben, d. h. Aufgaben der Planung, Organisation und Kontrolle, auf die
verschiedenen Positionsinhaber verteilt werden, spricht man von vertikaler
Aufgabenspezialisierung. Hier mag in der betrieblichen Wirklichkeit das
Problem der Abgrenzung eine Rolle spielen.

Viel gréRer sind die Probleme, die aus der horizontalen Aufgabenspeziali-
sierung erwachsen. Sie haben die Vorteile und die Nachteile kennen ge-
lernt, dann aber auch die sonstigen negativen Begleiterscheinungen. So
wird verstandlich, dass die fur den Personaleinsatz zustandigen Personen
neue organisatorische Formen gefunden haben, die geeignet sind, die
Nachteile der horizontalen Aufgabenaufteilung auszugleichen bzw. aufzu-
heben.

Als neue Methoden der Arbeitsorganisation oder Arbeitsgestaltung haben
Sie vier verschiedene Formen kennen gelernt.

Job Rotation liegt dann vor, wenn die in einer Gruppe zusammengefassten
Mitarbeiter jeweils nach einer bestimmten Zeit ihren Arbeitsplatz wechseln.
Damit wird vor allem der Monotonie entgegengewirkt.
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Beim Job Enlargement blindelt man vorher aufgeteilte bzw. abgeteilte Auf-
gaben neu zu einem Komplex. Der Mitarbeiter wird durch diese Aufgaben-
erweiterung auch neu gefordert. Aulderdem entsteht wieder ein besseres
Verhaltnis zu dem hergestellten Gut, weil erweiterte Arbeit den gréReren
Uberblick bzw. den groRen Einblick schafft.

Job Enrichment ist eine Aufgabenanreicherung. Die Handlungs- und Ent-
scheidungsraume der Positionstrager werden erweitert, d. h., Beschrankun-
gen, die Uberwiegend der vertikalen Spezialisierung zuzurechnen sind, wer-
den abgebaut.

Wird der Gruppe eine groRere Selbststandigkeit zugebilligt und somit deren
Autonomie erweitert, spricht man von teilautonomen Arbeitsgruppen. Eine
solche Kleingruppe erflllt den festgelegten Aufgabenkreis weitgehend ei-
genverantwortlich, wobei Entscheidungs- und Kontrollkompetenzen einge-
schlossen sind. Es ist nahe liegend, dass solche Arbeitsstrukturierungen
auch neue Formen der Fuhrung bedingen.

Die Gestaltung des Arbeitsplatzes gehdrt ebenfalls zu den wesentlichen ar-
beitsorganisatorischen Regelungen. Wenn der Arbeitsplatz den Kérperma-
Ren der Mitarbeiter angepasst wird, Belastungen durch sonst unguinstige
Haltung oder Temperaturen usw. vermindert werden, die Arbeitsumgebung
mit angenehmen physiologischen Reizen ausgestattet wird, die Arbeitsum-
gebung sicher und technologisch optimal ausgestattet ist, dann ist die Aus-
wirkung all dessen flir den Betrieb und fir den Mitarbeiter gleicherweise po-
sitiv einzuschatzen.

Arbeitsplatze werden u. a. danach unterschieden, ob sie sich innerhalb oder
auflerhalb des Unternehnmens befinden.

Jeder Arbeitseinsatz ist an Fragen nach der Sicherheit im Betrieb gekoppelt.
Naturgemald sind die Risiken von Betrieb zu Betrieb bzw. von Betriebsteil
zu Betriebsteil sehr unterschiedlich. Entsprechend unterschiedlich sind die
organisatorischen Regelungen. In industriellen Grolbetrieben beispiels-
weise sind die mit der Arbeitssicherheit Beauftragten nach bestimmten Ge-
sichtspunkten in die Organisation des Betriebes eingebunden. Auch der Be-
triebsrat ist mit Fragen der Arbeitssicherheit besonders befasst.

Fir viele betriebliche Regelungen sind gesetzliche Grundlagen malige-
bend. Es sollte aber nie verkannt werden, dass die Einsicht des einzelnen
Mitarbeiters in die Notwendigkeit der Arbeitssicherheit von entscheidender
Bedeutung ist.

Flexibles Arbeitszeitmanagement ist ein Gebot der Zeit. Mit den traditionel-
len starren Arbeitszeitregelungen kdonnen die Unternehmen den schwan-
kenden Bedarf an Arbeitszeit nicht mehr gerecht werden. Arbeitszeitflexibi-
lisierung ist ein entscheidendes Kostensenkungspotenzial der Unter-
nehmen geworden, allein schon durch die flexible Anpassung an die Auf-
tragslage, durch den Wegfall der Leerkosten bei Unterauslastung, durch
stabile Lohn-/Stlick-Kosten usw. Die Mitarbeiter partizipieren auch davon,
sie kénnen ihre Arbeitszeitstrukturen selbst mitgestalten und einen besse-
ren Ausgleich zwischen Arbeitszeit und Freizeit (Work-Life-Balance) erzie-
len. Man unterscheidet drei Formen der flexiblen Arbeitszeitgestaltung —
chronometrische Flexibilisierung, chronologische Flexibilisierung und
Kombi-Modelle.
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Die wichtigsten Regelungen des Arbeitszeitgesetzes sind unbedingt bei der
Einflhrung flexibler Arbeitszeit-Modelle einzuhalten. Welche Modelle der
flexiblen Arbeitszeitgestaltung angewandt werden, hangt mafigeblich von
den betrieblichen Erfordernissen ab. Beispiele flexibler Arbeitszeit-Modelle
sind Arbeitszeitkonten, Teilzeit, Job-Sharing, KAPOVAZ, Schichtarbeit und
die Vertrauensarbeitszeit.
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2.6 Ubungsaufgaben
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Stellen Sie die Beziehung zwischen Leistungsfahigkeit und Leistungsbereit-
schaft dar.

Die ersten Wochen der Betriebszugehdrigkeit stellen einen kritischen Zeit-
raum dar. Untersuchungen haben ergeben, dass die Fluktuationsrate in die-
ser Zeit sehr hoch ist.

Entwickeln Sie ein Programm zur Einfliihrung eines neuen Mitarbeiters, das
geeignet ist, diesem Problem entgegenzuwirken.

Die Gestaltung der Arbeitsbedingungen erstreckt sich innerbetrieblich auch
auf die Bereiche

= Arbeitszeit

= Arbeitsumgebung

= Arbeitsplatz

= Eignung

= Arbeitsschutz

= Arbeitsablauf

= Arbeitsunterweisung
= Einsatzprinzipien

Stellen Sie Gestaltungsinhalte zu den oben genannten Gestaltungsberei-
chen in Hinblick auf eine Humanisierung der Arbeitswelt dar.

Welche Vorteile und Nachteile sehen Sie fiir den Arbeitnehmer bei Einfih-
rung der Vertrauensarbeitszeit?

Warum wird in vielen Unternehmen trotz unterschiedlicher Ausgangslage
die Einfihrung von Arbeitszeitkonten bevorzugt?

Nennen Sie Vor- und Nachteile der Job Rotation.

Nennen Sie Vor- und Nachteile des Job Enlargement.
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